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LA INNOVACIÓN TECNOLÓGICA PROVOCA CAMBIOS EN LA SOCIEDAD. POR UN LADO, PARECE 
QUE ES UN INDICADOR DE PROGRESO TÉCNICO, POR OTRO, LOS AGENTES ECONÓMICOS QUE NO 
INTRODUCEN ALGÚN TIPO DE CAMBIO TÉCNICO PUEDE PELIGRAR SU SUPERVIVENCIA. EN LOS 
últimos años. la tendencia es a introducir 
mejoras en los sistemas de cOInuniclción 
e información, son las llamadas tecnolo-
gías de la información y las comunicacio-
nes (TIC). Su introducción ha originado 
importantes modificaciones en el ámbito 
económico y social. Los agentes de la so-
ciedad están viendo cambiadas sus activi-
dades económicas y sus relaciones. 
Sin embargo, todavía no está muy claro a 
qué se refiere dicho concepto. Los países 
miembros de la UE apuntan que dichas 
tecnologías van a cohesionar los distintos 
países. La visión nOl1eamericana es que 
con su incorporación va a aumentar la 
productividad y la eficiencia de los merca-
dos. Ambas visiones son complementarias, 
pues, básicamente, pretenden reducir la 
incertidumbre asociada a las asimetrías de 
información existentes en cualquier tipo 
de contrato explícito o implícito que pue-
da plantearse entre los agentes. 
Siguiendo la propuesta de la Comisión 
Europea, el término parece referirse al 
uso generalizado de las redes y las tecno-
logías de la información que permite pro-
ducir grandes cantidades de bienes \' ser-
vicios de información y comunicación. 
dando lugar a una industria de conteni-
dos diversificada. 
Los avances recientes en el terreno de las 
telecomunicaciones. mercados electróni-
cos, bases de datos. extensión de redes o 
filtros de información son un conjunto de 
posibilidades susceptibles de alterar los 
modelos de negocio v formas de compe-
tencia de las organizaciones. El uso ele las 
TIC como herramienta estratégica es sus-
ceptible de introducir cambios en las or-
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ganizaciones. en su vertiente interna. me-
diante la prm'isión de servicios y produc-
tu,. así como en las relaciones externas 
con clientes proveedores y mercados en 
general. Sin embargo. el uso extensivo de 
las innU\aciones tecnológicas. especial-
mente las relacionadas con las TIC. \'a 
acompat1ado de un abaratamiento de 
costes. lo cual implica que las ventajas 
cOl11parati\'as sun temporales. dada la fa-
ciliclad de adquisición por parte de los 
competidores, Estas afirmaciones son 
aplicables. sin duda. a las organizaciones 
turísticas. en gl'neral. \' a las actividades 
de alojamiento. en particular. 
El presl'11te trahajo l'S un intento de \alo-
rar hasta qué punto las TIC son suscepti-
hk, de producir camhios de comporta-
mientu len las empresas dd sector hotelero 
l>n un l'nda\'l> eminentemente turístico co-
mo el de Lis hlas Baleares, Los prmu'tos 
de tecnolugías de la información aplicados 
al turi'l1lo ,e esfm desarrollando en \ arias 
línea., el¡: actluciélll. simdo la de creación 
dl' infLllestructur~ls la mJs importante, Di-
cha línea. a su n:/. tienl' dos \'ertientl's: la 
gl>:,tiém l'xterna \ la interna, La primer~l se 
rdilere a lo., sistemas de c()mercialización. 
hien por d lado de la oferta (oferta turísti-
Cl l'()Jltrolada por prmeedores \' () admi-
nistraciones púhlicas). bien por el lado de 
la dl'lmnda (agl'11cias de \'iajes), 
Fn lo referente a la gestiém interna de los 
esuhlecimientos. se trata de incorporar 
.si.,temas de información que integren la 
gl'stic')t1 completa del establecimiento (ges-
tilm de resen as. contabilidad. impuestos. 
L'Llhoraci(m de list~ldos. etc.), El objetinl 
final e., la a utomatización de los procesos 
dé' prul1locilll1 comercial \' de gestión in-
tl'rno:, \' externos, Para conseguirlo es ne-
clxlrio contar con tres elementos: la exis-
tl'l1li~l ck infraestructuras adecuachs \' 
l'~llxlces de presUr senicios requeridos, la 
di,ponihilidad de una oferta suficiente de 
prmluctos \ prestadores de sel\'icios para 
~lplicar la tecnología. \ la existencia ele or-
g~lllizaciones capacitadas con recursos hu-
m~ln()S fonn;ldos \' expniment;¡dos en di-
du.s tecnologías, 
Los datos utilizados para este estudio pro-
\it:lll'n de una encuesta promcwida por la 
Consejería de Innm'aciéll1 del Gohierno 
ele- las hla, Bakares. para el at10 2001. 
con una cobertura del territorio de las ls-
h, Baleares par~l la acti\'ielacl hotdera, 
Los principales resultados apuntan hacia 
una pequdu apertura de e,as nue\'as 
tecnologías. aunque quedan l'11 un papel 
secundario respecto a otras decisiones de 
innO\ación, 
•• ••••• • 
MARCO INSTITUCIONAL 
La intlmación tecnoJ(lgic¡. en sus di\'ersas 
aplicaciones (informaci(m. medio amhien-
te, nue\os productos \' nue\'(lS modelos de 
desarrollo). constituye la punta de lanza de 
la el'Olución del turismo espallol. La afir-
mación de que el sector turístico espat10l 
es uno de los m:ls dinJl1licos es compati-
hle con la colbtataciéll1 ele una insuficiente 
elotaciéll1 de tecnología \' de procesos de 
innmaci(m. Dada la e\ oluci(m del turismo 
internacional. el mantenimiento del dina-
mismo del sector turístico eSjxlllol séllo 
pueele asegurarse ,i se diset1an \' aplican 
instrumentos destinado., a incorporar al 
sector procesos de innm'aciéll1 tecnológica 
que abarcan JrClS que \'an desde la infor-
maciéll1 al urbanismo. el ahorro energético 
al cuidado medioamhiental \ a la creaci(ll1 
ele nue\'ClS productos, 
INICIATIVAS DEL ESTADO ESPAÑOL 
El turism() se incorpora por primera \'ez 
como Jrea sectorial al Plan Nacional de 
I nnmación \' Des~lrroll() Tecno)()gico. lo 
que supone un reconocimiento explícito 
del potencial de innov;(ci(m que posee 
este sector ele la actividad económica y 
una apuesta por el apoyo a las diferentes 
líneas de investigación y prospección que 
surgen en este Jmbito en nuestro sector. 
Las principales líneas de actuación del 
programa de Calidad e Innovación Tec-
nológica contemplan actuaciones en los 
Jmbitos de prospección y elaboración de 
estrategias de tecnificación. atención espe-
cial a las tecnologías de la información y la 
comunicación turística, 
Los cambios que están acontecienelo en el 
mercado de las comunicaciones tienen 
una incidencia directa en la transformación 
de los circuitos turísticos y la gestión em-
presarial. Para mantener el liderazgo en el 
sector es esencial proseguir con los pro-
\'CCtos de creación. aplicación y difusión 
de innm'aciones tecnológicas. especial-
ml'llte redes e intercamhio de datos v sis-
temas de información v resenas, 
Las \'entajas de estas tecnologías en cuan-
to a incremento dl> la competitÍ\'idad. re-
ducción de errores \' creación de nuevas 
funcionalidades son incue::stionahles en 
cualquier sector \'. en especial. en d tu-
rístico, Ha\' dos factores que hacen que. 
en este caso. sea mm' importante el po-
tencial ele ebarrollo de la inform:ltica y 
las comunicaciones: el turismo es un ne-
gocio esencialmente internacional. con 
una necesidad muy grande de comunica-
ciones r{l pidas. fiables \ seguras que per-
mitan Lr promución \' comercializaciém 
de productos desde puntos de oferta 111U\' 
alejados de los puntos de \'enta, Por otra 
parte. es común a todo el sector del ocio 
la necesidad de herramil'lltas de demos-
tración \' promución hasadas en imáge-
nes. cada día más tlexibles \' Jtractil<ls, 
Las tendencias actuales de las tecnologías 
de la informaci(m. que se manifiestan en 
el desarrollo prioritario de las cOlllunica-
ciones \' de la multimedia. \'Íenen a satis-
facer lllUV específicamente las necesida-
des de información del sector turístico, El 
alto ni\e! desarrollado por la tecnología 
turística espaf1O]a demuestra que este oh-
jeti\'o no es utópico. sino que es un he-
cho que se constata de forma continua, 
Se pretende el desarrollo de nuevas apli-
caciones \' productos informáticos adap-
tados a las necesidades concretas ele los 
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diwrsos subsectores turísticos, estando 
enfocado a mejorar los niveles de gestión 
\' de sef\'icio en las empresas, 
Así pues, el programa comprende actua-
ciones en bs siguientes direcciones: 
• Infraestructuras telem{ltiGlS de infor-
mación \' comercialización turística. 
• Identificación de oportunidades tecno-
léJgicas y apo\'C) al diseno y creación de 
sistemas y redes de información, reserva y 
cO!llercio electrónico, . tanto para la pro-
!llociéJl1 \' comercialización de productos 
turísticos como para la información y pro-
ceso de compra con respecto a los pro-
veedores del sector turístico. 
• Apoyo a la creación de productos 
comerciales que permitan el acceso \' la 
interacciém con estas redes. 
• Dis61O, recopilación de informaciéJl1, 
creaciéJl1 de infraestructura de tecnología 
de la información (TI) e implementación 
de sistemas de información estratégica, 
necesaria para la toma de decisiones 
tanto púhlicas como pri\adas en el sector 
turístico. 
• Estudio e imestigaci(m sohre modelos 
integrales de gestiélll dé' de,tinos turísti-
cos Disello \ creaci(lIl de las aplicaciones 
e infraestructuras de tecnologías de la 
inforrnaciélll ca paces de soportar estos 
"istenus de gestión integral. 
• Apmo al des:lrrollo, distrihución e 
impbnt:rción de productos informáticos \' 
de comunicaciones en las empresas turís-
ticas, idl'l1tificados \' desarrollados de 
acuerdo con la planificación é'stratégica. 
• Difusic'l11 \' sensihilización de las posi-
hi!iclades tecnológicas entre las empresas 
\' entidacll's del sector. 
La estrategia de des:lrrollo de la sociedad 
de la informaciém en el sector turístico, 
contempla líneas de infornuciélll turística 
\' sistemas de reserra para potenciar la 
existencia de una red de informaciém \' 
reservas turísticas glolxrl, en el seno de 
bs autopistas de la informaciém. Estas lí-
neas se concretan en: 
[l Conseguir la estandarizaciém e infor-
matización de la informaciém )' resenas 
turísticas. Este ohjcri\(J debe ser aborda-
do desde la Conferencia Sectorial de Tu-
rismo, ya que se trata de conseguir que 
los distintos sistemas de información tu-
rísticl públicos se:l11 capaces de respon-
der de forma solidaria a los requerimien-
tos de informaciém de los ciudadanos, 
que en muchas oClsiones exceden el :1I11-
hito territorial de los ser',idores de infor-
maciém turística de una única administra-
ción. Se trata de crear el estado de las 
autonomías de los ,iSk'mas de informa-
cic'm: red de sistemas de infonnaciém au-
t(momos, pero ~lrmonizados en sus con-
tenidos, con tecnología comp:1tihle \ 
comunicados entre sí. 
!J Los sistemas de resen as deben ac-
tuar de forma IXlralela. "ormalmente, 
los sistemas de inforrnaciém \' resenas 
son complernenurios, aunque con fre-
cuencia sus gestores son de n~lturaleza 
distinta (entidades púhlicls. en el pri-
mer caso \' empresariales, en el segun-
do L Sin emhargo Lr información mane-
jada se refiere a ohjetos comunes \' por 
tanto el pbnteamiento estratégico dehe 
ser de interoperación \ de m:l\irna C()O-
I)L'racic'm entre los agentes empresaria-
les \ púhlicos. 
INICIATIVAS EUROPEAS 
Desde b Oficina para la Promoción de 
la Sociedad de la InformaciéJl1 (ISPO) de 
la Comisión Europea se han prom()\'ido 
actuaciones enclminadas :1 la creación 
de sistemas abiertos que permitrn alb-
dir \':rlor a las acti\idades turísticas. Con-
cretamente se ha propuesto la creación 
de arquitecturas de sistenns y protoco-
los que permitan la cooperaci(m entre 
regiones europeas. lTna de las iniciati\ as 
mencionadas en .. Accclerating Electronic 
Commerce In Europe. (1) referentes al 
.sector turístico responde a las .,iglas 
P'IIETOl:R, La propuesta pretendía Lr 
constitución de un sistema de informa-
ción de turismo electrónico, incluyendo 
acti\'idades de resenas \' comLTcio elec-
trónico. todo ello a tr:l\és de Internet. Se 
traU de incrementar la cOll1petiti\icLrd 
de las pequenas \' median~l.s empresas, 
las cuales tendrían un aCCbO a la tecno-
logía m[ls difícil que los gr~lndes grupos 
em presa rial cs. 
Las actuaciones contemplan la prm'isic'm 
de asistencia técnicl \ soporte en la s 
prácticas de comercio electrCJl1ico. El pro-
\'tcto InTouriS'IIE (.2) es el eje central de 
las actuaciones, CU\'O ohjeti\o es consti-
tuir un punto de entrada multilingüe a la 
feder:lción de sel",idores regionales, ml'-
diante una estructura coordinada \ selTi-
cio técnico. 
La ejecución del provecto pasa por la Cl'L'a-
ci(lll de una estructura coordinad~l \' una 
secretaría central (amhas a ni\'el euro-
peo), reuniendo así la oferta de las pe-
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ljUl'úa;, y medianas empresas del sector 
turístico y promoviendo el uso del co-
mercio electrónico a través de Internet. 
Los objetiH1S l'specíficos, necesarios para 
cumplir este propósito de InTouriSME 
son: 
,¡ Ddinir una estructura coordinada a 
ni\d ek la 1 'E. 
,¡ Incorporar un sistema telemático reu-
niendo la oferta de las Pymes, 
,¡ Crear una estructura económicamente 
ülble. ll1l'diante la reducci(m de los cos-
tes corrl'spcmdientes al desarrollo tecno-
lógico por medio de coordinación. e 
implementar procl'dimientos y facilida-
des COll1unes. 
,¡ E,tablecl'r un único servicio (CAPl 
CommO!1 Acn::ss Point. Alcanzar alta 
;lceptación antl' los cOllóumidores. Iden-
tificlr \ coordinar las il1iciati\as existen-
te. ;1 ni\d regional local. Generar con-
cil'ncia dl' compLl \Tntt en el mercado 
l" k el I-(m i co. 
,¡ Demostrar la \iabiliebd de operaci(m 
comercial a lo;, pro\Tedores de selTicios 
dl" 1 nternet. I'rm'isi(Jt1 de Ltcilidades de 
COllllTl'ÍO ekctr(mico. 
htl' pron'cto. \a finalizJdo en su primera 
L¡'ol'. no kl sido capaz de aglutinar de 
fOr!lu diclZ las pequel1as \. 11l l'clia na;, 
l'lllpre~;IS de las regiones il1\olucradas. 
proh;lhknwnte fruto de un diseúo dd 
prO\ecto de cuatro allos atr:1S (199kl \' 
pl'nsado para su implantaci(m actual 
121)()2J. "U plan ck Ill'gocio par;! conti-
IlU;lr l',>t:l pl'11dicntc de ejecuci(lll. 
Fruto dl' la inici~tli\a InTouriS!\!E. \ como 
dC.·i;lrrollo posterior est:¡ Enj()\'Europe. 
como portal que ~lgrega información de la 
OfcrLI. ~lullque sus cOJ1tl'nidos son pro-
pios de um fase de "bruchun::\\'an.'''. o fo-
IldO illforlllati\O ck la oferta existente. 
sin capacidad 0pl'fati\'J Otras iniciatÍ\'as 
region~lks, sin interconexi{lll europea sun 
frl'l'Ul'ntl';" gl'11t'Ltlmente impulsadas por 
org;l11i;,mos púhlicos de {lmbito regional. 
El ak';mce de estas iniciati\'as es siempre 
mU\ limitado. \' el acceso vía motores de 
húsquecb queda fuera del control de los 
promotores. 
INICIATIVAS PRIVADAS 
Existen iniciati\'as prÍ\'adas generalmen-
te t.'11clminadas a la integración \'ertical 
de los procesos de contratación y pres-
taciClll de sl'nicios hoteleros. El alcance 
de los mismos depl'nde de la capacidad 
de agrupación de oferta. imprescindihle 
par;l ofrecer una masa crítica de aloja-
mientos atractiva para los potenciales 
clientes. 
HotelnetB2B.com. segLlll reza l'n su des-
cripci(m. nace con el ohjetinl dl' ser el 
portal líder entre l'lllpreSas del sector 
hotelero en Espaúa. Portugal y 
Latinoamérica. Se define como un pro-
vecto neutral l' intl'grador. abierto a to-
dos los participantes del sector hotelero, 
desde pequcúw, hoteleros independien-
tl'S a grandes cadenas lTlultinacionales. 
El porLtI pretende ser una potentl' he-
rramienta de trahajo. capaz de propor-
cionarles gran \'alor aüadido l'n cuanto 
a ahorro de costes. incremento de efi-
ciencias \' aun1l'nto dl' alternati\'as de 
mercadu. Además. d sistema g:.trantiza 
ra pidez. st.'11cillez y seguridad a los 
usu:.trios. Los productos que Hotel-
netB2B ofrece a sus participantes del 
sector hotelero se refieren a actividades 
de cOlTlpras. selección y formación de 
personal \' sen'icios. Este proyecto cuen-
ta entre su accionariado con grupos em-
presariales y grandes cadenas hoteleras. 
Un segundo ejemplo es el lanzamiento 
de lI1e/ial'Íajes.coll1. dentro del prO\l'cto 
AOL A\ant (America Online l'S el socio 
tecnológico en estc caso), El objl'ti\'O l'S 
conseguir el 20°,11 dd mercado turístico 
dentro del área de habla hispano-portu-
guesa. para consolidarse como líder de 
las agencias de \'iajes \'irtuales. Éste e, Ull 
claro ejemplo de intl'gración \l'rtictl para 
una cadena qUl' gestiona nüs de 551l ho-
teles en 30 países. 
Finalmente. están los llamados porLtles 
horizontales. por definición genéricos en 
sus contenidos. aunque todos ellos incor-
poran ofertas turísticas. desde viajes hasta 
alojamientos incluyendo paquetes de ocio 
completos. La fragmentación dl' l'stas 
ofertas depende de los provel'dorl's ele 
contenidos de dichos portales. 
LAS EMPRESAS 
DE ALOJAMIENTO TURíSTICO 
La utilización de la tecnología de la Infor-
mación incide en la mejora de la calidad 
en sus dos vertientes: por un lado. produ-
ciendo ahorro de costl'S \ optimiz:ll1do 
los procesos. lo que redunda en I:.t mejo-
ra de la gestión: por otro lado la aplica-
ción de estas tecnologías posibilita la 
prestación elel sl'r\icio en mejores comli-
ciones y la incorporaciélll de nuevos ser-
vicios. lo que redunda en la mayor satis-
f:Jcción elel cliente. 
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P~lra el sector turístico esp~lnol este he-
cho supone el reto de poder consolidar 
el liderazgo no sólo como prestador de 
sef';icios turísticos, sino como promotor 
de tecnología turística. Este liderazgo es 
necesario p~lra mantener una posición 
competitiva a largo plazo. Para la super-
\i\encia de las empresas de alojamiento 
en un entorno cada \'ez más global y 
competiti\() deben introducir algún tipo 
de innm'ación tecnológica. \' mu\' espe-
cialmente adaptarse a los cambios que 
imponen las TIC. 
Los requerimientos de conocimiento tec-
nológico son cada \ez ma\'ores, debido 
al rápido progreso técnico, y la e\'idencia 
nos muestra que para abrirse hacia los 
nuevos avances la cooperación, ya sea 
prom()\'ida desde instituciones pública.o;, 
o bien por agrupaCión privada voluntaria. 
es neces~lria si no se dispone de una di-
mensi(m ~ldecuada. Los esfuerzos para 
cooperar proporcionan acceso a la i nfor-
maci(m \' a nue\'as habilidades que pue-
den mejorar las capacidades tecnológicas 
de la., empresas. El caso nús sencillo, la 
cunexi(m a la red Internet. tiene efecto 
sohre bs cqncidades de innouci{Jn en 
la medida que una red de ordenadores 
permite reorganizar el trabajo entre em-
presas ademJs de incrementar las posibi-
Iidade.' de compartir información. \'\'(lOd 
(20(Jl) argumentI que Internet y el co-
mercio electrónico constitll\'en herra-
mientas para conseguir incrementos de 
rentabilidad par~l las empresas en dos tér-
minos: como fuente de información del 
/1/arkeliJlg \' como forma de promocio-
nar, vender y distribuir los selTicios. Sien-
do el segundo aspecto donde más se 
concentran las empresas, especialmente 
las pequenas. 
La e\'idencia empírica está demostrando, 
sin embargo, que la introducción del co-
mercio e1ectr(mico. por ejemplo. no ame-
naza el comercio tradicional. Datos del 
The ECU!lOlllisl (febrero de 2(00) en 
EElX suponen sólo el 1 % de las ventas 
minoristas. Existen fundadas razones ele 
dicha reticencia. principalmente por los 
propios consumidores. \Vei el a/. (200l) 
muestran cómo para una muestra de ho-
teles internacionales, menos del )% de 
las resen'as pro\'ienen de canales conec-
tados con Internet. 
CUADRO 1 
PORCENTAJE DE PLAZAS EN HOTElES Y HOSTALES 
Islo 1- 2- 3- 4' - S' Subtotoles 
Mallorca 4,83 7,95 45,44 15,54 73,76 
Menorca 0,44 0,81 5,16 1,84 8,24 
Pitiusas 1,71 4,65 9,81 1,83 18,00 
Subtotoles 6,9 13,41 59,41 19,21 100,00 
(') Número de estrellas. 
FUENTE: Informe Económico y Social de las Islas Baleares, 2000. 
CUADRO 2 
PORCENTAJE DE PLAZAS EN HOTElES MUESTRA 
Islo l' 2' 3" 4" - S" Subtotoles 
Mallorca 5,34 10,26 44,05 14,84 74,49 
Menorca 0,29 1,01 5,87 1,63 8,80 
Pitiusas 1,72 4,86 8,07 2,06 16,71 
Subtotoles 7,35 16,13 57,99 18,53 100,00 
(') Número de estrellas. 
FUENTE: Informe Económica y Social de las Islas Baleares, 2000. 
Sin embargo. también se dan una serie de 
\'enlajas. las cuales apuntan hacia efectos 
positivos en la posición compctiti\a de 
las empresas: 
1. permiten captar la información sobre 
los precios y poder compararlos. A.u-
menta la competencia entre los pr()\'ee-
dores. 
2. La reducción del trade-off entre ex-
tensión \' profundidad. problema difícil 
de solucionar en la transacción física 
que no se da en la tienda \'irtual. El al-
cance (púhlico) puede ser amplio ya 
que no hay distancias. pero, aclemás. 
ello no supone prescindir de la riquez~l 
de conocer las preferencias del consu-
midor. permitiendo el suministro de un 
amplio conjunto de posibilidades ele 
forma instant:mea. 
3. La prestaci(m de sen'jcios turísticos. v 
especialmente los hoteleros, responde a 
las características de producto digitaliza-
blc (Shapiro \' Varian. 2000), susceptible 
de transacción \'irtual. 
A la vista de lo expuesto, parece intere-
sante plantearse un an{t!isis empírico 
donde se \ eritique l'l1 qué medida la, 
TIC han supuesto mejoras org~lnizatiLl' \ 
estratégicas l'l1 el tejido empre.,ariJI del 
sector turístico espalÍol. P~lra t'lIlJ. utili/a-
remos datos proporcionados por las l'm-
presas de alojamiento con respecto ~I )a 
disponibilidad de Internet \' correo elec-
trónico. por un LIdo. Y por el otro. utili-
zaremos informaci(m acerca de la clp~lci­
dad innm'adora de las TIC l'l1 dicha.s 
empresas \' su aplicaci(ll1 dl'ntm de la 
empresa, interior (l1t'rramienta de infor-
mación) o exterior (herramienta de: pro-
moción \' distrihución), 
Finalmente. estamos interes~ldos en in-
\'estigar si existe algún mecanismo que 
incenti\'e especialmente la introducci(m 
de algún tipo de TIC. Siguiendo LI líne~1 
marcada por la teoría de los costes de 
transacción (\\'illiamson. 19ri'í. \' Sala.s. 
2001). las formas de propiedad \ la for-
ma contractual de gestión son aproxima-
ciones plausihles. Para ello, con,idl'l'arc-
mos información facilitad~l pm los 
hote!cs con referencia a si se identifica 
la propiedad \' el control en la misma 
persona y si existen contrato;; de gestión 
o de alquiler. 
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DESCRIPCIÓN 
DE LA MUESTRA 
Las iniciati\'as institucionales planteadas 
con anterioridad requieren de un tejido 
empresarial con un stock tecnológico, 
organizatinl y humano capaz de apro-
lechar las potencialidades de las TIC. 
Así, para las émpresas de alojamientc\ 
la introducci(m cle camhios, mejoras o 
la simple actualización de la tecnolugía 
de acuerdo con los est:mdares del mer-
cado permiten apuntar potencialidades 
en su desarrollo, a la vez que ma\ores 
garantías de éxito de las iniciativas insti-
tucionales. 
Hémos escogido la acti\'idad hotelerJ de 
alojamiento en la zona turística de Balea-
res dcbido a la homogeneidad de los éS-
tahlccimientos a considerar. Al ser un 
cll'stino turístico tradicionaL basado en lo 
quc se denomina cuatro -s" (Sil JI, scuzeI. 
see \ sex) , permite e\'aluar el ni\'el dé in-
corporación dé elementos de la, TIC en 
las empresas hoteleras sin tener que co-
rregir por diferencias regionalés, o de ti-
pología de negocio, 
La hase de datos utilizada procede de una 
l'llluésta, redizada en las Isbs Balearés en 
L'l ario 2UO 1. a una mUéstra representati\'a 
dc b pohlación de los hotL'les uhicados en 
las islas de :"Ibllorca, :"Ilenorca e Ihiza. La 
h~¡Sé de datos pretende recoger informa-
ci(m de la organización interna de los ho-
teles, ni\L'lcs de tecnología utilizados, gra-
do de intcgración dc algunas actiúdades, 
etc. La unidad de análisis es la empresa 
hotelera. Se trata de una muestra represen-
tati\ a de b estructura hotelera balcar estra-
tifjcaeb pnr tamario, categorías \' distribu-
ción insular. 
Si tomamos como referencia el Informe 
Económico \' Social dé las Islas Baléares, 
puhlicado por la Caja de Ahorros de Ba-
Icare.s para él al10 2000, podemos compa-
rar la eli,trihución proporcional de la 
muestra en relación con los datos agrega-
dos dé la pohlación (cuadros 1 \. 2). 
El núméro total dl:' ohservaciones en la 
11lUl:'stra es ele :\.'12. para las cuales se ha 
tomado información objetiva (tamal1o, lo-
calización, categoría, disponibilidad de 
~~~-NO~~:, INOUSTRIAC' N. 340.2001 I IV 
CUADRO 3 
DISPONIBILIDAD DE TIC SEGÚN CATEGORíAS 
PORCENTAJES 
Categoría Disponen de web Disponen de e-mail 
1 • 0,14 0,27 
2' 0,19 0,38 
3' 0,48 0,27 
4' - 5' 0,72 0,81 
Total 0,33 0,51 
CUADRO 4 
DISPONIBILIDAD DE TIC SEGÚN PERTENENCIA A UNA CADENA 
Pertenencia a una cadena 
hotelera 
No 
Disponen de webpage 
218 
Disponen de e-mail 
406 
Si 570 738 
Total 332 513 
página /l'ch. disponihilidad de correo dec-
tr(mico) \' un conjunto de informaciones, 
réqueridas a sus cargos directi\,(ls, rderen-
téS a ni\tles de adopci(m l:' implementa-
ción de téenología relacionada con la in-
formación y las comunicaciones. A grandes 
rasgos, la muestra est:l compuesta princi-
palménte por hoteles con trcs estrellas, 
pues representan d (¡(ji'" dé las plazas ho-
teleras disponihles. 
CARACTERIZACIÓN DE 
LAS TIC EN LAS EMPRESAS 
HOTELERAS 
l' na prin1l'ra a proximaci(m al prohlema 
de b incorpor:¡ci(m de demcntos tecno-
I(lgicos cOl1.'iiderados lü,icos es indicati-
\';1 cid h~lJo ni\'el. ya que 161 éstahlcci-
miéntos hoteleros carecen de direcci(ll1 
de corrco electr(mico, \' 221. del total de 
:\:\2 cstablecimientos encuestados, no 
tiénén pagina zreh propia para consultar 
én Internet. 
Si cstos resultados los cruzamos por cate-
gorías de hotdes, se ohsef\'an diférencias 
importantes. Lo:, résldtados c1ificrén se-
gún categorías, sicndo los hotdl's con Id 
categoría supnior los que han introduci-
do ambos démentos. No es c1esderiable, 
sin embargo, que un "72~1) de los hoteles 
de tres cstrellas disponen \a dé correo 
electrónico, Estos datos son difícilmente 
L'Omparahles con otros éstudios, como 
\\ei et a!' (20()l), pues la tipologia de es-
tabll'cimientos es muy difcrénte, aunque 
los \alores de botdés elc tres estrellas. 
cuatro éstreIlas \' cinco cstrellas est:m 
pr(lximos al 9Zil 'u qUé los autorés reportan 
para una muestra de hoteles internacio-
nales (cuadro :\). 
Profundizando nüs cn l'I tema, nos prc-
guntamos si la pertcnencia a una cadcna 
hotder~L delinic!a LOmo aquella l'mprcsa 
qUé dispone dé dos o nüs estabh:cimicn-
tos hoteleros, facilita la incorporaci(l11 de 
las TIC (cuadro !J. Los resultados paré-
cen a\'~t!ar dicha hip(ltesis encontrando 
manlres porcentajes. Esta infonmciéll1 
queda recogida én el cuadro!. 
Parecc hastante aCéptado que la utiliza-
ción de Internet y el comercio electl/mico 
en las empresas ¡ll'rmite, por un lado, 
llléjorar el conocimicnto de sussenicio, 
y productos. y, por otro. contratar sus 
compras y aprmisionamientos, pcro ade-
más pUéde contratar la \'enta ele sus pro-
ductos, facturar a tra\és de él. ctc" ul \' 
como se rd1eja en \X'ood (2001) par:l los 
hoteb inglescs ()) 
Para el caso CSP~¡I1()I. Cami,ón (lO()O) re-
L'Oge en un estudio empírico la importan-
cia estratégica de los si,tl'mas \' teenolo-
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gí~IS de la información, La introducción y 
gestión de !Js TIC la podemos aproximar 
desde dos ópticas: 1) desde dentro de la 
organización, mediante !J reorganización 
de procesos o la automatización de tareas 
repetiti\as, y 2) desde la perspectiva de 
relaciones entre organizaciones, Las tec-
nologías de interconexi(m de red. siste-
mas de reservas. centrales de compras, o 
cualquiera de los provectos públicos an-
teriormente mencionados tienen cabida, 
Esta duble vertiente de la incorporación y 
utilización de las TICes la que motiva la 
recogida de datos mediante una encuesta 
estructurada a los gestores de los estahle-
cimientos seleccionados en nuestra mues-
tra, Se les preguntó a las empresas que in-
dicaran cuáles de las siguientes 
innovaciones han sido introducidas en los 
últimos dos años, especificando: 
• Equipos informáticos y hardware (epi), 
• TecnologÍJs para tratar información, 
comunicaci(ll1 y gestión exterior, para 
comunicación virtual que capta demanda 
y llega a mayor parte del mercado (71Cy 
gestióll exterior), 
• Tecnologías para tratar información. 
comunicaci(m v gestión interior, para tra-
tar la informaci(m y la organizaci(m de 
tareas operativas, administrati\'as v de 
gestión n7Cy gestión il/ferior) 
El nivel de respuesta se recoge en los cua-
dros 'i y 6, Hav un predominio de hoteles 
que han renovado o mejorado su equipo 
inform:ltico y hard\\'are, Sin embargo, en 
cuanto hablamos de TIC interior y gesti(m, 
lú,icamente lo que existe es un mm' poco 
dinamismo y. en un porcentaje no despre-
ciable aparece un gmpo de empresas que 
lo están introduciendo por primera vez, Es 
de resaltar que dichas tecnologías son 
muy novedosas y alguna,'i de ellas tocL1\'ía 
est:ll1 en fase de prueba, comparado con 
otros sectores mucho más activos a la hora 
ele incluir e introducir nuevas tecnologías, 
como es el caso del sector de las teleco-
municaciones, 
Estos datos también destacan el escaso 
uso de las TIC para la gestión interior. 
confirmando la idea de que las empresas 
utilizan las TIC como una forma de pro-
mocionar y distribuir sus servicios, aun-
CUADRO 5 
INTRODUCCiÓN DE LAS TIC EN EMPRESAS HOTELERAS 
PORCENTAJES 
Introducido Renovación/ Activ.subcont./ 
No ha cambiado por 1.0 vez mejora central 
Ehuipos inform, 
y ardware 32,23 11,75 51,81 4.22 
TIC Y gestión 
exterior 56,63 25,90 13,86 3,61 
TIC Y gestión 
interior 67,77 13,55 16,27 2,41 
CUADRO 6 
INTRODUCCiÓN DE TIC EN EMPRESAS HOTELERAS Y CATEGORíAS 
Categoría No ha Introducido Renovación Activ.subcontrahlda Total 
cambiado por 1.0 vez o mejora o central 
Equipos informo y hardware 
1 ' 52,34 30,77 16,86 21,43 30,12 
2' 28,04 35,90 18,02 21,43 23,49 
3' 18,69 25,64 51,16 21,43 36,45 
4' Y 5' 0,93 7,69 13,95 35,71 9,94 
TIC Y gestión exterior 
1 ' 43,09 16,28 8,70 8,33 30,12 
2' 29,26 17,44 10,87 25,00 23,49 
3' 25,00 47,67 63,04 33,33 36,45 
4' Y 5' 2,66 18,60 17,39 33,33 9,94 
TIC Y gestión interior 
1 ' 39,56 13,33 
2' 26,67 22,22 
3' 31,11 35,56 
4' Y 5' 2,67 28,89 
que se refiera a aspectos tan básicos co-
mo la publicaci(m de «folletos \'irtuales« o 
la interconexión directa con un sistema 
centralizado de reservas (cuadro 'i l, 
La complejidad organizati\'a, la capacidad 
de incorporar nuevas tecnologías, el 
planteamiento estratégico y la gesti(ll1 co-
mercial son aspectos que, ({ priori, pre-
sentan diferencias entre hoteles de cate-
gorías di\·ersas (cuadro () l, 
Destaca la ausencia de camhios en los 
hoteles de una l' dos estrellas por encima 
de su peso relativo <:n la muestra, Este 
perfil responde a pequenas explotaciones 
familiares con bajo ni\"el tecnoléJgico, pe-
ro con un esfuerzo de introducción por 
primera vez de las TIC para la gesti(m in-
terna y para la relación con el mercado 
de clientes y ¡xm"eedores, 
La renmación \. mejora de equipos, so/t-
¡a/re l' comunicaciones en los hoteles 
de cuatros y cinco e"trellas es manifies-
5,56 25,00 30,12 
12,96 12,50 23,49 
59,26 37,50 36,45 
22,22 25,00 9,94 
tamente superior a la de los de hoteles 
de categorías inferiores, ReI1()\'ación \' 
mejora de equipos de comunicaciones 
para gestión externa e interna es la res-
puesta domin~ll1te para los hoteles de 
tres estrellas, 
l ¡na lectura trans\ersal de los resultados 
nos indica que, la categoría de empresas 
que podríamos considerar «no actilas .. en 
términos de TIC, pues no han realizado 
ninguna actuJcic"m en relación con los 
equipos de información l' comunicacio-
nes o no han incorporado o realizado 
cambios de índole interna o externa, co-
rresponde a hotele,'i de una Idos estre-
lbs, Estas categorías. como se deduce del 
cUJdro 1. cJpturan el 2:\"0 de las plazas 
hoteleras. con un número ele\·ado de es-
tablecimientos, 
Existe tamhién una cierta polarizaci(m de 
aquellas empresas que manifiestan ser 
más Jcti\'as en introducir las TIC v apare-
cen en más de uno de los tres epígrJfes 
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mencionados. También son de interés 
aquellas empresas que denominamos "no 
activas" en estas tecnologías. El cuadro 7 
pone de manifiesto este extremo. 
La categoría de los establecimientos como 
una aproximación a la complejidad orga-
nizativa y ele las oportunidades estratégi-
cas es poco indicativa de las motivaciones 
subyacentes en la introducción de cam-
bios o mejoras relacionados con las TIC. 
Consideraciones ele tamaño de las empre-
sas o establecimientos o las posibilidades 
de cooperación y capacidad de compartir 
los avances en las TIC son susceptibles de 
mostrar su comportamiento más o menos 
activo. La pertenencia a una cadena hote-
lera es una aproximación a este concepto. 
Las ventajas que usualmente se mencio-
nan por la pertenencia a una cadena pro-
\'ienen de la capacidad de aprendizaje y 
transmisión de conocimiento entre empre-
sas Ongram y Baum, 1997 ), de las econo-
mías de escala en la adquisición de recur-
sos, tanto materiales como inmateriales, y 
en la comercialización. además, del efecto 
reputación y estandarización de procesos 
\' servicios que la cadena impone (-íJ. 
En este contexto. la distribución de los 
din:rsos ni\'eles de incorporación de TIC 
apuntados hasta el momento se muestra 
en el cuadro 8. Efectivamente, los por-
centajes de respuestas negativas con res-
pecto al cambio sufrido en los equipos \' 
TIC de gestión exterior e interior son su-
periores para las empresas que denomi-
namos de propiedad independiente que 
para las cadenas hoteleras. 
Las menores tasas de "introducción por 
primera \'ez" ligadas a los establecimien-
tos que pé'ftenecen a una cadena hotelera 
son indicativas de un nivel de stock tec-
nológico inferior. pero que se está intro-
duciendo. Esta afirmación se ve reforzada 
por el hecho de que las acti\'idades de re-
nm'ación y mejora, en los tres apartados 
analizados. muestran valores superiores 
para las cadenas hoteleras. La imp011an-
cia de los servicios centrales. entendidos 
como mecanismos de soporte ligados a la 
escala de las empresas. queda de mani-
fiesto en la última columna del cuadro 8. 
CUADRO 7 
PORCENTAJES DE EMPRESAS QUE COMBINAN MÁs DE UN TIPO 
DE CAMBIO EN LAS TIC 
No ha cambiado Cambios 
TIC y gestión interior 
Equipos No ha cambiado 0,878 0,121 
informo y 
hardware Cambios 0,582 0,418 
TIC como y gestión exterior 
Equipos No ha cambiado 0,897 0,102 
informo y 
hardware Cambios 0,408 0,591 
TIC Y gestión interior 
TIC y No ha cambiado 0,760 0,240 
gestión 
exterior Cambios 0,158 0,841 
CUADRO 8 
INTRODUCCiÓN DE LAS TIC Y PERTENENCIA A CADENAS HOTELERAS 
PORCENTAJES 
No ha cambiado 
Introducido 
por 1.G vez 
Renovación 
ornejora 
Activ. $ubcontra-
lada! central 
Equipos informo y hardware 
Propiedad 
independiente 39,09 12,27 45,91 2,73 
6,48 Cadena hotelera 17,59 11,11 64,81 
TIC como y gestión exterior 
Propiedad 
independiente 69,55 19,55 10,45 0,45 
9,26 Cadena hotelera 32,41 37,96 20,37 
TIC como y gestión interior 
Propiedad 
independiente 76,82 10,91 10,91 1,36 
4,63 Cadena hotelera 50,93 19,44 25,00 
logías en la empresa. La teoría de los cos-
tes de transacción describe los beneficios 
de la propiedad frente a opciones de 
mercado (Williamson, 1985). Sin embar-
go, existen debilidades asociadas a este 
modo de gobierno de la empresa, pro-
pios de los mecanismos jerárquicos. con 
incenti\'Os individuales no tan potentes 
como la contratación en el mercado. Las 
soluciones en las que propiedad y ges-
tión no coinciden deben resolver la asig-
nación de los derechos de propiedad so-
bre los activos objeto de contratación. En 
este contexto. las decisiones sobre adop-
ción de TIC no son triviales. 
blecimientos con un contrato de gestión, 
caracterizado por una remuneración de-
pendiente del resultado de la gestión del 
establecimiento. El 7% restante es para los 
contratos de alquiler (cuadro 9). 
Los resultados empíricos nos muestran 
que la proporción de empresas «no acti-
vas", en términos de TIC. es superior para 
la forma de gestiém que coincide con la 
propiedad. Estos resultados, fruto del 
análisis descriptivo, no se corrigen por 
otro conjunto de factores potencialmente 
explicati\'os, como las categorías de los 
establecimientos e, incluso. la dimensiém. 
En la muestra. en el 71 % de empresas 
l in último análisis se refiere a los incenti- coinciden propiedad y gestión del esta-
\'()s para la introducción de nuevas tecno- blecimiento. El 22°¡() corresponde a esta-
Para los casos en que se introducen ele-
mentos tecnológicos o bien se renuevan. 
la forma de gestiém no presenta un pa-
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trém de comportamiento monótono, re-
quiriendo un análisis estadístico más so-
fisticado a realizar como extensión a este 
trabajo, 
Sin emhargo, se puede destacar varios 
puntos, En primer lugar, tanto la renova-
ción como la mejora se dan básicamente 
en la adquisición de equipos informáticos 
y hem/¡mre para los tres tipos de propie-
dad, lo que por ejemplo indica un tímido 
crecimiento hacia la automatización de ser-
vicios como la administración, distribución, 
En segundo lugar. los hoteles con contra-
to, es decir, J los que no existe identidad 
entre el propietario y la gestión, parecen 
ser bastante activos en lo referente a TIC 
extnior, Confirmando la idea de que son 
aquellas empresas con una cierta dimen-
sión las que pueden invertir en estas acti-
\idades por primera vez, para implantar 
nue\'()s métodos de promoción y \'enta 
de sus servicios, 
En tercer lugar. los resultados para las 
TIC interior son poco halagüenos, aun-
que parece confirmarse la idea anterior 
para las TIC exterior, pero en un porcen-
taje menor, 
CONCLUSIONES 
Analizados los intentos desde la adminis-
tración en sus din:,rsos niveles, y aten-
diendo a los resultados en términos de 
incorpor~lCión de las tecnologías de la in-
formación en las empresas hoteleras, la 
conclusión más relevante es que existe 
una brecha importante por cuhrir. Efecti-
\'amente, las empresas de alojamiento en 
una de las principales áreas típicas de tu-
rismo invierten muy poco dinero en la 
adaptlciém de sus empresas a la tenden-
cia actual que propone la sociedad de la 
información, El esfuerzo de los gestores 
debe ir encaminado a fomentar la intro-
ducción de herr;trnientas que pueden. 
por un lado. mejorar la eficiencia en cos-
tes producti\'()s y. por otro, proporcionar 
un;¡ mejora en la satisfacción del cliente. 
Sin emhargo. dicha gestión también en-
trana riesgos. dado que las TIC pueden 
considerarse corno una variable estratégi-
ca de inversión. curos retornos no nece-
CUADRO 9 
INTRODUCCiÓN DE lAS TIC Y FORMA DE GESTIÓN 
PORCENTAJES 
No ha cambiado 
Introducido 
por 1.0 vez 
Renovación 
o mejora 
Ac:tiv. subcontra-
toda central 
Equipos informo y hardware 
Coinciden propiedad 
y gestión 37,97 12,24 44,30 5,49 
0,00 
4,17 
Contrato gestión 16,90 8,45 74,65 
Contrato alquiler 20,83 16,67 58,33 
TIC Y gestión exterior 
Coinciden propiedad 
y gestión 59,92 21,94 13,92 4,22 
1,41 
4,17 
Contrato gestión 47,89 39,44 11,27 
Contrato alquiler 45,83 29,17 20,83 
TIC Y gestión interior 
Coinciden propiedad 
y gestión 69,62 10,97 16,03 3,38 
0,00 
0,00 
Contrato gestión 64,79 19,72 15,49 
Contrato alquiler 50,00 25,00 25,00 
sariamente tienen que volver a las empre-
sas que la haran introducido, En este 
sentido. los resultados apuntan h:lCia la 
ielea de que las formas de propiedad y el 
gobierno ele las empresas pueden ser 
fundamentales a la hora de \'alorJr por 
parte de los gestores los incentivos de in-
troducir algún tipo de TIC. 
La importancia del an{disis a nivel interno 
r externo pone de manifiesto las oportu-
nidades asociadas a la incorporación de 
las TIC. Como senala Salas (2001), las im-
plicaciones organizJtivas \. de eficiencia 
deberían manifestarse no sólo en los cos-
tes de producción \' prestación de ser\'Í-
cio. sino tJmbién a ni\'l~l de costes de 
transacciém r de combinación de conoci-
mientos, A nivel estratégico. las ventajas 
no están únicamente en la t1exihilidad \' 
diferenciación. e incluso en la logística 
elel servicio. sino en la propia innm'ación 
como arma estratégica. 
Los resultados referentes al uso de las TIC 
como sistema de información para rela-
cionarse con el mercado coinciden con 
las conclusiones de \'Cood (2001 l, Las pe-
quenJs empresas del sector turístico en 
una lona delimitada de Inglaterra hacen 
un uso informal y concentrado en la zona 
geogrMica m5s próximJ, Afirman que In-
ternet no ha sido todavía reconocido co-
mo un sistema importante par;¡ el conoci-
miento del mercJdo, a pesar de permitir 
la disponihilidJd amplia e inmediata de 
grandes cmtidJdes de informaciém. cen-
trándose más en la vertiente exterior. es 
decir. en la distribución y promoción de 
los ser\'Ícios. La tendencia en Fspal1J pa-
rece que también apunta en eSJ línea, tal 
\'e7, porque es una forma cisibll.' para los 
clientes, de saber que los hoteles se est~n 
modernizando, aunque sólo sea de una 
forma, De hecho. una buenJ parte va dis-
pone de correo electrónico y página \\eh, 
L'n último resultado interesante a resaltar 
es que la franja de hoteles l11termedios 
(tres estrellas) es la más dinámica. pues 
incorporan tanto TIC para la gestión inte-
rior como para la gestión exterior: faltaría 
comprobar en un estudio l11{lS sofisticado 
si umbién pertenecen a cadenas hotele-
ras. el tipo de propiedad. relaciones con 
los proveedores. etc. De hecho. del an:di-
sis también se constata que existe un gra-
do de complementariedad entre ambos ti-
pos de tecnologías. con lo que cabría 
pensar en apro\'echamiento de economías 
de escala \' mejoras en el posiciommiento 
de dichas empresas en el mercado. 
Finalmente. dado el volumen de hoteles 
pequenos en la población totJl. no sería 
desdenable plantearse actuaciones para 
incentivar la introducción de nuevas tec-
nologías en dichas empresas. De hecho. 
las iniciativas públicas difícilmente pue-
den cuajar sin un tejido de empresas debi-
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damente capacitado para sumarse a los 
e,fuerzos colecti\'Os, Si estas iniciati\'as 
públicas \an dirigidas a las pequeñas \' 
medianas empresas, aquellas que difícil-
mente se ajustan a los [larámetros de ini-
ciati\:l pri\'ada [lro[lia de las grandes ca-
den:!., hotelera,s, los esfuerzos deberían 
encaminarse a la [lro\'isión dd stock tec-
nológico y ele Gl[lital humano [lara su 
ada[luciéll1 las posibilidades de bs TIC. 
~ .. .. .. .. .. .. .. . . ~ .. .. .. .. . .. .. .. .. 
(*) Este trabajo se ha beneficiado de los 
proyectos SEC2000-0395, CM06/0065/ 
2000 y BEC2001-2552-C03-03. La parte em-
pírica ha sido posible gracias a la financia-
ción de la Direcció General de Recerca 
Desent10lupament Tecnológic j IntlOVació 
del Govern de les IIles Balears. Agradece-
mos la colaboración de Francina Orma 
Sintes en la recogida de datos. 
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NOTAS 
(1) Datos extraídos de la 2nd Edition, con el 
subtítulo Techllology dl'l'('lopll/cl/t (//lil busi-
I/l'SS pilot pro/á'!s integrado en el grupo de tra-
hajo Ell'ctnilllC ('O/lllll<'/'ll' j'ru/rcl (;m/l/img A 
ji'u/Ileu'()/,k lo s/lpport rf'search iJlllllec!J//ol()gl' 
¡/rl'rlOpllll?l/l a/l(1 h/lsil/css pilolS, 
(2) http: w\\'\\,ibit.org intllurisme einde'i,html 
U 1 La Emue,(J CO\'\lI1tural de Comercio al por 
\!enor re:diLlcla por d I\E dcmue.'tr:1 que los 
principales modos de utilizaci(ln dd cumercio 
dectrónico por pane de 1:1, empresas e" publi-
cidad ()2,-j ' c'¡, atenci(lIl :d diente 129,1 ncel, len-
us (2r:,O"c,), compras (¡(',2 cC.,), ()tro" fine, 
1 'j2,r:nn), 
1 -j J Para un dt'tallado an~ílisis de las \'enrajas e 
incom'enknres lig:ldos :1 IJ pt'rrenenlÍa de ca-
denas hotelera, se rl'wllllelllb I'er el LJpírulo 
'i de lIrta,sun (lOO Il. 
• • • • • • é • • 
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